







Rada Wydawnicza Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego:
Klemens Budzowski, Maria Kapiszewska, Zbigniew Maciąg, Jacek M. Majchrowski
Recenzja:
prof. dr hab. Renata Oczkowska
Okładka:
Joanna Sroka
Copyright© by Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
Kraków 2016
ISBN 978-83-65208-75-0
Żadna część tej publikacji nie może być powielana ani magazynowana
w sposób umożliwiający ponowne wykorzystanie, ani też rozpowszechniana
w jakiejkolwiek formie za pomocą środków elektronicznych, mechanicznych,
kopiujących, nagrywających i innych, bez uprzedniej pisemnej zgody właściciela
praw autorskich.













Odpowiedzialność społeczna i ekologiczna organizacji działających  
w konkurencyjnym otoczeniu i ich legitymizacja .................................................. 13
1.  Odpowiedzialność organizacji i jej konkurencyjność wobec założeń rozwoju 
zrównoważonego ...................................................................................................... 15
    1.1.  Pojęcie odpowiedzialności i jej wpływ  na konkurencyjność  
przedsiębiorstwa ................................................................................................ 15
    1.2.  Wpływ założeń rozwoju zrównoważonego na konkurencyjność 
przedsiębiorstwa  ............................................................................................... 29
2. Odpowiedzialność przedsiębiorstwa w świetle koncepcji CSR 
     i sustainability ........................................................................................................... 39
    2.1. Koncepcja CSR i jej realizacja w przedsiębiorstwie ...................................... 41
    2.2. Koncepcja sustainability i jej realizacja w przedsiębiorstwie ....................... 58
3. Odpowiedzialność organizacji a stopień jej komercjalizacji .............................. 67
4. Legitymizacja organizacji ........................................................................................ 73
ROZDZIAŁ II
Kompetencje i modele biznesu w realizacji odpowiedzialnej orientacji 
strategicznej z udziałem interesariuszy ................................................................... 85
1. Kompetencje sustainability ..................................................................................... 86
2.  Kompetencje a architektura elastycznego biznesu, rutyny i praktyki 
organizacyjne ............................................................................................................ 93
3. Kompetencje w zarządzaniu interesariuszami  .................................................. 109
    3.1. Oddziaływanie interesariuszy ........................................................................ 115
    3.2. Interesariusze wobec kwestii ekologicznej i bezpieczeństwa .................... 124
4.  Kompetencje a zarządzanie ekologiczne i bezpieczeństwo ekologiczne 
przedsiębiorstwa – rola świadomości ekologicznej ........................................... 128
5.  Modele zrównoważonego biznesu a odpowiedzialne zarządzanie 
przedsiębiorstwem ................................................................................................. 141
    5.1.  Uwarunkowania tworzenia odpowiedzialnych modeli biznesu –  
rola interesariuszy ........................................................................................... 142
    5.2. Modele odpowiedzialnego biznesu a kompetencje .................................... 148
6· Spis treści ·
ROZDZIAŁ III
Odpowiedzialna przedsiębiorczość i innowacyjność 
w kreowaniu biznesu ................................................................................................. 157
1. Odpowiedzialna przedsiębiorczość i innowacyjność organizacji .................... 157
2. Odpowiedzialna, zrównoważona przedsiębiorczość ......................................... 165
3.  Podstawy etyczne zachowań biznesowych w przedsiębiorczej orientacji 
podmiotu gospodarczego ...................................................................................... 169
4.  Przedsiębiorcze, odpowiedzialne zachowania przedsiębiorcy i menadżera – 
decyzje i przywództwo ........................................................................................... 180
    4.1. Odpowiedzialne decyzje biznesowe a przywództwo .................................. 188
5. Intencje przedsiębiorcze a realizacja innowacji ................................................. 198
6.  Odpowiedzialne innowacje jako efekt działań przedsiębiorczych  
organizacji ............................................................................................................... 201
    6.1. Innowacje ekologiczne ................................................................................... 209
    6.2. Innowacje społeczne  ...................................................................................... 212
ROZDZIAŁ IV
Odpowiedzialność przedsiębiorstwa w procesie rozwoju opartego  
na sieci powiązań ....................................................................................................... 215
1. Paradygmat rozwoju sieciowego i jego realizacja............................................... 215
    1.1. Powiązania sieciowe a odpowiedzialność społeczna i etyka ..................... 218
    1.2. Zaufanie w sieci a odpowiedzialność społeczna ......................................... 227
2.  Narzędzia komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej w tworzeniu sieci  
opartej na zachowaniach odpowiedzialnych ...................................................... 231
3. Kapitał społeczny i klastry a realizacja odpowiedzialności w sieci .................. 238
    3.1. Kapitał społeczny............................................................................................. 244
4.  Odpowiedzialne zachowania podmiotow gospodarczych w sieci powiązań  
w celu podniesienia ich bezpieczeństwa ............................................................. 247
5. Studia przypadków w ujęciu sieciowym – badania własne .............................. 249
Zakończenie ................................................................................................................ 259
Bibliografia ................................................................................................................. 265
Spis tabel  .................................................................................................................... 307
Wprowadzenie
Kreowanie odpowiedzialnego biznesu dotyczy sytuacji związanych z two-
rzeniem nowej działalności, ale również przemian w istniejących przedsię-
biorstwach, realizujących jeden lub więcej rodzajów biznesów, czyli pól (za-
kresów) działalności gospodarczej. Odpowiedzialny biznes odnosi się do 
podmiotów o różnej wielkości, różnych zakresach działania i różnym stop-
niu dywersyfikacji działalności. Może mieć wymiar globalny, ale dotyczyć 
może także, w szczególności dla mniejszych podmiotów gospodarczych, za-
kresu regionalnego lub lokalnego. Działania o charakterze kreatywnym mo-
gą i powinny zachodzić w ramach rozwoju przedsiębiorstw. Sprzyjać temu 
będzie orientacja przedsiębiorcza podmiotu gospodarczego.
Pojęcie odpowiedzialności rozpatrywać można w  ujęciu strategicznym 
wiążąc je z rozwojem przedsiębiorstwa. Rozwój odpowiedzialny odnosi się 
do zmian, głównie jakościowych, uwzględniających równoczesną realiza-
cję celów ekonomicznych, społecznych i ekologicznych w ich wzajemnej in-
terakcji1. Przedsiębiorstwo w  ramach rozwoju odpowiedzialnego realizuje 
zawarte założenia w  koncepcjach rozwoju zrównoważonego, sustainability 
i nawiązuje do założeń społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (cor-
porate social responsibility – CSR). W ramach rozwoju tworzone są mode-
le odpowiedzialnego biznesu, w których dostarczanie wartości dla interesa-
riuszy uwzględnia realizację zarówno celów ekonomicznych, społecznych, 
jak i ekologicznych. Odpowiedzialne działania przedsiębiorstw prowadzą do 
ich legitymizacji wobec interesariuszy. Legitymizacja przedsiębiorstwa opie-
ra się o aktywność związaną z różnymi sytuacjami, w tym także na rzecz bez-
pieczeństwa, w celu zapobieżenia skutkom ewentualnych zagrożeń.
Podejmowanie odpowiedzialnych działań wymaga określonego nasta-
wienia poszczególnych osób, zarówno podejmujących się własnej działalno-
ści gospodarczej, jak i pełniących różne funkcje w istniejących organizacjach. 
W szczególności ważne jest, jakimi intencjami kierują się te osoby. Istotne 
są intencje przedsiębiorcze skłaniające do działań, skutkujących rozwiąza-
1 A. Chodyński, Wprowadzenie, [w:] Zarządzanie odpowiedzialnym rozwojem przedsiębiorstwa, 
red. nauk. A. Chodyński, Oficyna Wyd. AFM, Kraków 2012, s. 7–8. 
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niami innowacyjnymi. Dla istniejących organizacji ważna jest ich orientacja 
przedsiębiorcza oraz posiadane i budowane kompetencje. Przedsiębiorczość 
i  tworzone innowacje muszą mieć także charakter odpowiedzialny, mając 
na uwadze ich skutki w perspektywie długookresowej. Problem polega jed-
nak na tym, że nie zawsze jesteśmy w stanie je przewidzieć. Kompetencje, 
uwzględniające założenia rozwoju zrównoważonego, budowane z uwzględ-
nieniem odpowiedzialnych zachowań przedsiębiorczych i  innowacyjnych, 
zastały w niniejszej pracy opisane jako kompetencje sustainability.
Teza główna pracy brzmi: Kreowanie i rozwój odpowiedzialnego biz-
nesu opartego o  założenia rozwoju zrównoważonego, realizowanego 
w oparciu o działania przedsiębiorcze i innowacyjne, z wykorzystaniem 
kompetencji sustainability oraz legitymizacji przedsiębiorstwa wobec in-
teresariuszy, służy budowie przewagi konkurencyjnej.
W monografii zaprezentowano pogląd, że biznes przejawia swoją od-
powiedzialność zarówno w sytuacjach ustabilizowanego funkcjonowania 
organizacji, ale także w sytuacjach kryzysów, zarówno ekonomicznego, 
jak i pozaekonomicznego, zapewniając przy tym określony poziom bez-
pieczeństwa oraz ciągłości działania. Zwrócono uwagę na znaczenie ka-
pitału społecznego i zaufania w realizacji tych zamierzeń, z wykorzysta-
niem powiązań sieciowych.
Kryzys pozaekonomiczny związany może być m.in. z  katastrofami na-
turalnymi, czy różnego typu awariami. Jego szersze uwzględnienie wycho-
dzi poza prezentowane dotychczas poglądy o  odpowiedzialności biznesu. 
W monografii zwraca się szczególną uwagę na aspekty zarządcze, zwłaszcza 
rozwijane w  ramach zarządzania ekologicznego. Problematyka ekologicz-
na, związana z eksploatacją zasobów nieodnawialnych i ochroną środowiska 
naturalnego, była przedmiotem intensywnych rozważań w  obszarze nauki 
i rozwiązań praktycznych w okresie od drugiej połowy XX wieku do czasów 
współczesnych.
W  niniejszej monografii posługuję się szeroką interpretacją rozwoju 
zrównoważonego przyjmując, że mamy do czynienia z rozwojem, który jest 
społecznie sprawiedliwy, a przy tym akceptowalny etycznie, rozsądny eko-
nomicznie oraz dopuszczalny ekologicznie2. Kwestie sprawiedliwości spo-
łecznej i zachowań etycznych w biznesie znajdują swoje odbicie w realiza-
cji założeń społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw (corporate social 
responsibility – CSR). Dopuszczalność ekologiczną, w  świetle założeń biz-
nesu odpowiedzialnego, należy traktować jako wychodzącą powyżej wy-
mogów prawnych. Należy podkreślić, że czynnik ekologiczny, związany 
2 B. Dobrzańska, G. Dobrzański, D. Kiełczewski, Ochrona środowiska przyrodniczego, red. 
nauk. G. Dobrzański, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 258.
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między innymi ze wzrostem świadomości ekologicznej społeczeństwa i po-
szczególnych interesariuszy, może nabierać szczególnego znaczenia w budo-
wie konkurencyjnego biznesu. Odpowiedzialny biznes, dzięki podkreśleniu 
roli przedsiębiorczości i  innowacyjności, służy budowie przedsiębiorstwa 
o wysokim potencjale konkurencyjności, wykorzystując kompetencje opar-
te o  rozwój zrównoważony. Najpełniej znajduje to swoje odzwierciedlenie 
w koncepcji sustainability.
We wszystkich rozdziałach dokonano analizy szerokiego zakresu publi-
kacji poświęconych danej grupie tematycznej, wraz z próbą krytycznego od-
niesienia się i systematyzacji tych poglądów.
Aspekt naukowy dotyczy propozycji ujęcia rozwoju przedsiębiorstwa ja-
ko procesu budowy jego odpowiedzialności, co wiąże się z tworzeniem i nie-
ustannym dostosowaniem kompetencji i  budową legitymizacji wobec in-
teresariuszy. Odpowiedzialność, uwzględniająca aspekty etyki biznesu, jest 
rozpatrywana z  punktu widzenia osiągania korzystnej pozycji konkuren-
cyjnej wykorzystując zachowania przedsiębiorcze i  innowacyjne. Zacho-
wania te, opisywane dotychczas w  literaturze przedmiotu, słabo uwzględ-
niały aspekty odpowiedzialności w sytuacji kryzysów pozaekonomicznych. 
Praktyczna realizacja zachowań odpowiedzialnych, także w kontekście bez-
pieczeństwa podmiotu gospodarczego, wymaga tworzenia wiarygodnych, 
zrównoważonych modeli biznesu. W monografii sprecyzowano pojęcie od-
powiedzialności biznesu, odpowiedzialnej przedsiębiorczości i  innowa-
cyjności, w  powiązaniu z  teoretycznymi podstawami dotyczącymi pojęcia 
sustainability. Praktyczna realizacja propozycji, wynikających z  rozważań 
teoretycznych, wymaga od kadry kierowniczej odpowiedzialnego podej-
ścia o charakterze transformacyjnym i wykorzystania możliwości tkwiących 
w relacjach sieciowych. Narzędziem wspierającym realizację odpowiedzial-
ności biznesu jest implementacja założeń CSR, rozbudowana jednak o pro-
blematykę bezpieczeństwa.
W  rozdziale I  odniesiono się do pojęcia odpowiedzialności, omówiono 
kwestię rozwoju zrównoważonego, koncepcję sustainability i CSR. Rozpatrzo-
no pogląd, że przewaga konkurencyjna może być budowana w ramach roz-
woju przedsiębiorstwa, w oparciu o procesy zarządcze nastawione na reali-
zację CSR, sustainability i  procesy legitymizacji organizacji. Podkreślono 
rolę czynnika ekologicznego. Zwrócono uwagę, że koncepcje CSR i sustaina-
bility niewiele się różnią miedzy sobą, natomiast ich korzenie mają różne źró-
dła. Odniesiono do pojęcia odpowiedzialnej konkurencyjności. Podkreślono 
znaczenie uwarunkowań kulturowych w realizacji odpowiedzialnego bizne-
su. Poruszono kwestie aspektów ekonomicznych funkcjonowania przedsię-
biorstw realizujących założenia rozwoju odpowiedzialnego. Omawiając ewo-
lucję koncepcji CSR zwrócono uwagę na fakt zróżnicowania poziomu jej 
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realizacji w  przedsiębiorstwach, z  podkreśleniem znaczenia poszczególnych 
etapów działań zarządczych zmierzających do implementacji społecznej od-
powiedzialności w przedsiębiorstwach. Odniesiono się także do problematyki 
realizacji koncepcji sustainability w podmiotach gospodarczych, mając także 
na uwadze fakt ewolucji tej koncepcji, od podejmowania problematyki ochro-
ny środowiska naturalnego, do szerokiego spektrum działań w obszarze spo-
łecznym, czy kulturowym. Istotna jest konstatacja, że realizacja sustainability 
jest uzależniona od etapu rozwoju przedsiębiorstwa. Przywoływane są poglą-
dy rozpatrujące sustainability w ujęciu zarządzania przedsiębiorstwem do za-
chowania ciągłości biznesu, przy równoważeniu oczekiwań interesariuszy. 
Zrównoważone przedsiębiorstwo musi w  swych zachowaniach uwzględniać 
realizację modeli odpowiedzialnego biznesu.
Wykonane analizy zachowań organizacji o różnym stopniu komercjaliza-
cji wskazują, że niezależnie od jej stopnia obserwuje się duże znaczenie re-
alizacji koncepcji odpowiedzialności podmiotów funkcjonujących na rynku. 
Szczególną uwagę zwrócono na rolę działań związanych z odpowiedzialno-
ścią biznesu w kontekście legitymizacji przedsiębiorstw. W oparciu o kry-
tyczny przegląd literatury zwrócono uwagę na znaczenie projektowania re-
alizacji procesu legitymizacji w przedsiębiorstwach.
W  rozdziale II rozważono problem realizacji odpowiedzialnego biz-
nesu poprzez budowę kompetencji sustainability i  ich wykorzystania 
w budowie modeli odpowiedzialnego biznesu, we współpracy z interesa-
riuszami zarówno w sytuacjach ustabilizowanego funkcjonowania orga-
nizacji,  jak i w sytuacjach kryzysu pozaekonomicznego. Problem rozwoju 
przedsiębiorstwa, jako sekwencja następujących po sobie etapów ewolucyj-
nego rozwoju i kryzysów, jest znany w literaturze przedmiotu (np. model li-
niowy L. Greinera), jednak nasilenie znaczenia kryzysów pozaekonomicz-
nych powoduje, że model ten powinien być zmodyfikowany.
W rozdziale zaproponowano szersze uwzględnienie kryzysów pozaeko-
nomicznych, co powoduje, że odpowiedzialny biznes i odpowiedzialny roz-
wój przedsiębiorstwa powinny uwzględnić kwestie bezpieczeństwa społecz-
nego, ekologicznego i ekonomicznego w sytuacjach ekstremalnych zagrożeń, 
np. w postaci katastrof naturalnych, czy cywilizacyjnych. W kontekście bez-
pieczeństwa należy brać pod uwagę repozycjonowanie dotychczasowych 
i uwzględnianie nowych interesariuszy oraz tworzenie modeli biznesu od-
pornych na występujące zagrożenia. Ze względu na fakt, że dla stanu ustabi-
lizowanego funkcjonowania przedsiębiorstw i sytuacji kryzysowych istotne 
znaczenie ma występująca architektura biznesu oraz występujące praktyki 
i rutyny organizacyjne, w tym rozdziale podjęto  także te kwestie. Odniesio-
no się również do problemu elastyczności organizacji w kontekście dosto-
sowania się przedsiębiorstw do zmieniającego się otoczenia, a w przypadku 
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kryzysów pozaekonomicznych jako skrajnej turbulencji otoczenia, zwróco-
no uwagę na możliwości tkwiące w koncepcji sprężystości przedsiębiorstw 
oraz wykorzystania koncepcji dynamicznych kompetencji. Podkreślono 
znaczenie kompetencji odnoszących się do zarządzania interesariuszami.
W rozdziale III rozpatrzono pogląd, że kreowanie odpowiedzialnego 
biznesu może być oparte lub wspierane przez odpowiedzialną przedsię-
biorczość i innowacyjność.
Odpowiedzialna przedsiębiorczość i  innowacyjność są pojęciami rela-
tywnie słabo rozpoznanymi w literaturze przedmiotu. Problemy te naświe-
tlono z punktu widzenia etyki biznesu, kultury etycznej i klimatu etycznego. 
Zwrócono uwagę na rolę przywództwa w podejmowaniu odpowiedzialnych 
decyzji, w  tym przywództwa transformacyjnego. Odniesiono się także do 
krystalizujących się poglądów na temat odpowiedzialnego przywództwa.
W oparciu o krytyczny przegląd literatury w kontekście odpowiedzial-
ności odniesiono się do pojęcia zrównoważonej przedsiębiorczości, a  tak-
że przedsiębiorczości społecznej i ekologicznej. Podniesiono temat intencji 
przedsiębiorczych dla realizacji innowacji, w szczególności odnośnie do ab-
sorpcji innowacji ekologicznych. Zwrócono uwagę na aspekty zarządcze re-
alizacji innowacji ekologicznych w połączeniu z założeniami koncepcji CSR 
i sustainability. Odniesiono się także do koncepcji innowacji społecznych.
Zaprezentowano wyniki badań własnych odnośnie do elementów orien-
tacji przedsiębiorczej i  czynników wpływających na zachowania przedsię-
biorcy w tworzeniu modeli biznesu związanych z odpowiedzialną przedsię-
biorczością. Badania własne dotyczyły także cech etycznego przywództwa.
Rozdział IV poświęcony został uzasadnieniu poglądu, że kreowanie 
i rozwój odpowiedzialnego biznesu mogą być wspomagane poprzez ukła-
dy sieciowe wykorzystując etyczne uczenie się, zaufanie i kapitał społecz-
ny. Zwrócono uwagę na rolę klastrów w  podnoszeniu bezpieczeństwa 
uczestników sieci. Ten ostatni problem jest stosunkowo słabo rozpozna-
ny od strony teoretycznej, a jego znaczenie wiąże się z przygotowaniem do 
przeciwdziałania zagrożeniom wynikającym z  kryzysów pozaekonomicz-
nych. W szczególności zwrócono uwagę na możliwości funkcjonowania sie-
ci, z punktu widzenia wartości społecznych i ekologicznych, a także roli ko-
munikacji związanej z odpowiedzialnymi zachowaniami przedsiębiorstw.
Badania własne dotyczyły wykorzystania powiązań sieciowych do reali-
zacji modeli biznesu uwzględniających cele ekonomiczne, społeczne i ekolo-
giczne. Dotyczyły także ważności elementów bliskości w tworzeniu przed-
siębiorczych, odpowiedzialnych modeli biznesu. Zaprezentowano wyniki 
współautorskich badań dotyczących studiów przypadków sieci w  ramach 
grup kapitałowych, z nastawieniem na realizacje wzorców związanych z CSR.
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W  Zakończeniu zwrócono uwagę na następstwa występowania kryzy-
sów ekonomicznych i pozaekonomicznych w modelu rozwoju przedsiębior-
stwa oraz podkreślono znaczenie, adekwatnych do występujących zagrożeń, 
odpowiedzialnych decyzji menadżerskich. Zwrócono uwagę, że stopień re-
alizacji odpowiedzialności przedsiębiorstw zależy m.in. od ich wielkości.
Monografia nawiązuje do dwóch poprzednich książek autora: Wiedza 
i kompetencje ekologiczne w strategiach rozwoju przedsiębiorstw (z roku 2007) 
oraz Odpowiedzialność ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiębiorstw 
(z roku 2011).
Autor składa podziękowania Pani prof. dr hab. Renacie Oczkowskiej, 
której uwagi zawarte w recenzji wpłynęły na ostateczny kształt monografii.
